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判交としてのミッションやビジョンをいかに共有して機能的な志郎哉を作り上げていくれ
これは現代の学校に課せられた喫緊の課題で、ある。だが高校では，暖昧な目標と旧態依然
とした組織体制のもとで，組織としての協働性が十分構築されているとは言い難いのが現
状である。その中で職員の統一性と多様性，共通性と差異性のバランスをどのように取れ
ばよいのかを，本研究を通して明らかにしたい。その上で私たち中堅教員に何ができるの
か，また何をすべきなのかという一種の「特殊解Jを考察するのが，本研究の主旨である。
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1 問題の所在と方法
( 1)問題の所在および研究の背景
木同 (2004)が指摘するように，これまでの学
校脳輪では，個々の教員の資質・能力の向上や
学校管理職のリーダ一行動に焦点が当てられてき
た傾向がある。だが特定の教員のリ}ダーシツブ。
にのみ依拠した紙織づくりは，その中心的な教員
の転出によって，とたんに不安定な状態に陥って
しまう。ゆえに持続可能な学校紘織とし、うものを
考えるならば，問題の焦点は何よりも同僚性の構
築に向けられなければならない。
そのためにまず必要なことは， 1司規惑の共有で
あると木岡は言う。地域からの期待に学校が応え
ていないと感じられれば，判交の存在意義それ自
体への疑義が生まれることにもなりかねない。そ
れは高校の場合，志願者というある意味残酷な
「数jで表れる。もちろん短絡的な適者生存説で
教育を語る姿勢に与することはできない。だが，
そうした声に抗し得るだけの魅力的な学校づくり
を放棄してはならないのもまた真理であろう。
現任校の山形県立N高校(以下N高校)は，近
年の進路実績や志願者数を鑑みて，残念ながら低
迷期と言わざるを得ない状況にある。よってその
現状認識と危機感を起点とすべきだと考え，この
研究テーマを設定した。なお「マルチチュード」
とは，イタリアの思想家アントニオ・ネグリとマ
イケル・ハートが提唱した概念であり，近代的国
民国家の主体である「国民jに代わる，人の在り
方を規定する外部からの力に対して流動的であり
続ける多様性・複数性を持った政治主体を表す言
葉である。筆者はこうした統一性と多様性，共通
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性と差異性を併せ持った職員協働体こそが，現代
の学校に望まれる職員組織だと考えている。よっ
てそれを「マルチチュード的職員協働体」と名付
け，研究タイトルとした。
(2)研究の目的
一般に教員の仕事は個人の裁量性に依る部分が
大きいとされている。中でも教科担任制を採って
おり，かっ義務教育ではない高校の教員は，小中
学校の教員以上に多くの裁量性を持つ。その裁量
性が教員のプライドを高め，高度な専門性が育ま
れるメリットがある反面教科・分掌聞の過剰な
「縄張り意識Jや不干渉主義が，組織力を減殺す
る側面があるのも事実である。村越(2012)も指摘
するように， N高校では「子どもの将来のために」
というきれいご、とばかりが先行し，実質的な成果
が等閑にされているのが現状である。
高校の強みである個々の教員の高度な専門性や
自尊感情を生かしつつ，弱みである組織力を向上
させ，し1かにして成果を上げられる組織へと進化
させていくか。そのための実践的なスキノレとスト
ラテジーを探求し，その具体的方略を提示してい
くのが，本研究の目的である。
(3)研究の方法
油布(1999)はHargreaves，A.の議論を援用しな
がら，教師集団の協働性には「協働」
(collaboration) と「わざとらしい同僚性J
(contrived collegiality)という二つの形態が
存在するとしている。前者の特徴として挙げられ
ているのが①spontenious=教師の自発性，②
voluntary=実践に義務や強制を伴わず，共に働く
うちに生じてくるもの，③development-oriented
=改善や発展への志向，⑩ervasiveacross time 
and space=時間や場所を限定せずに行われる教
師相互のコミュニケーション，⑤unpredictable
=協働した結果は必ずしも成果としてあらわれず，
簡単に予期できないこと という 5つの要素で、あ
る。これに対して後者はこれらの要素を欠いたも
のであり， i教師自らの志向によって生まれたもの
ではなく，管理者の関心から生まれたもの」であ
るとしている。
もちろん我々が目指すべきは，前者の「協働」
(collaboration)である。だが榊原(2004)も指摘
するように，教育と学校経営を考える際，資源、で
ある教職員，教具 ・耕オ，施設・設備などをいか
に組み合わせて五回哉力を高めるかというプロセス
に法則性はない。そこに生徒という不確定要素が，
さらに高校では，その性質上避けられない学校間
格差という問題も加わる。したがってどの学校で
も通用する汎用性の高い改革方法というものは期
待できない。私たちは，自校の「特殊解J(大西，
2004)を探していく以外にはないのである。
本研究では，現任校における熟彊解決のための
方略を，教職専門実習や先進校訪問，またローカ
ノレ鉄道再生の取り組みに見るマネジメントという
フィールドワーク的なアフ。ローチと， P.F.ドラッ
カーを嘱矢とする組織マネジメントという理論的
なアプローチというこ方向から論じてみたい。
2 組織改善に向けての視点 (f先行研究の検討」
「実践と課題Jに代えて)
(1)授業の成立
授業は，言うまでもなく学校経営の基本である。
だが筆者が赴任した際のN高校においては，その
時間割変更システムに大きな問題を抱えていた。
時間割変更に支障を来す要因は大きく分けて
二つ存在する。一つは出張・年休に伴う変更房長の
直前の提出。もう一つは，自分の出張 ・年休の時
間に授業が入っていなし、からと変更願を提出しな
い教員の存在である。 N高校では，この二点に対
して組織的な対応がなされていなかった。
だが確かに，変更願を自身が変更を望んで、いな
い場合にも提出すべしというルーノレには解りにく
い面もある。その点で、教職専門実習を行った山形
県立K高校(以下K高校)での「不在届」という
名称は秀逸である。この名称ならば，その出張 ・
年休の時間に授業が入っている/いないに関わら
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ず届けが必要なことが明確である。 K高校ではそ
れに加え， i不在届」の提出期眼を年度当初から徹
底し，さらに「不在届jの提出漏れの有無を教頭一
教務間で石儒思し合う方策を採っていた。これらの
取り組みにより， K高校は三学科併設の大規模校
でもあるにも関わらず授業変更が極めてスムーズ
に行われ，落ち着いた学習環境が形成されていた。
(2 )学校運営
N高校では，学校運営が何もかも学年主導で進
行してしまい，五回哉としての統一性や伝統力が醸
成されていない。これは比較的歴史の浅い，学力
中位の進路多様校にありがちな問題である。
確かに就職から進学まで幅広い進路志望の生徒
を有する学校での指導は，完全な進学校とは違っ
た難しさがある。だが生徒の進路志望が多様であ
っても，その多様性の幅には例年さほど違いはな
い。ならば過去数年間の入学時の進路志望と卒業
時の進路状況を分析することで，学校千邸裁として
のグランドデザ、インを描くことは可能であろう。
そのための有効な手段の一つに学校経営目標の
戦略的運用が挙げられる。実習先のK高校では，
学校経営の具体的目標を学外に積極的に発信して
いた。その結果職員にも 目標達成に向けた自覚が
生まれ，特にPTA総会の出席率が大幅に向上した
という。こうした目に見える成果が，ますます職
員の参画意識を高めることにもつながっていく。
廃線間際まで追い込まれた第三セクターローカ
ル線「いすみ鉄道jを再生した公募社長鳥塚(2011)
は， i無理だと言うのは，自分のプロとしての立場
を否定することJだと社員を鼓舞し，当面の会社
存続を勝ち取った。烏塚の役立つ可能性のあるも
のを何でも取り入れようとする貧欲さを，私たち
も組織づくりの根幹に据える必要がある。
(3)生徒の学力向上および進路目標の達成
ドラッカー(1974)は，その手掛哉における顧客を
定義することがマネジメントの第一段階であると
述べている。学校における「顧客」とは，生徒・
教員 ・OB・その他関係者などのステイクホルダ
ーすべてであろう。
前任校の山形県立日高校(以下H高校)は百余
年の歴史を持つ伝統校であり，生徒だけでなく職
員も自校に対する自尊心が強く，社会の注目度も
高い。それが職場の閉塞感を生んでいる側面も否
定できないが，同時に彼らのその自尊心が高度の
専門性を生み，成果を上げているのも事実である。
周囲から注目されることで，そこで働く者のポ
テンシヤルは最大化する。しかし教育現場では，
生徒はともかく，職員の所属意識を高める取り組
みはほとんど存在しない。烏塚(2012)は，自らの
会社再生の取り組みを「ブランド化」と呼ぶが，
組織の「ブランド化」を通じて組織力を向上させ
る鳥塚の手法に判交樹哉も学ぶべきである。
例えは烏塚は「日本初」といった大きなものだ
けではなく，数多くの小さなニュース提供を心が
けている。確かにマスコミは教育現場の実情を慮
らない無責任な報道を行うこともある。だが，そ
の情報伝達力がステイクホノレダーの学校への付加
価値を高めるのであれば，それを利用するしたた
かさも，時には必要であろう。
また烏塚は，鉄道と地域と相乗効果を重視して
いるが，ここにも学校組織の学ぶべき点がある。
なんとなれば，榊原(2004)らも指摘するように，
教育活動もまた資源を活用する側だけが何かを得
て，活用された側が何かを失うという総和が零と
なるゼロサム・ゲームではなく，ともに利益を得
るプラスサム・ゲームだからである。
私たち高校教員は，他校の実践に対してはとも
かく，他の学年や分掌の成功例を取り入れること
に抵抗感を抱きがちである。だが学年や分掌の裁
量性と良質な伝統を統合し，それを学校の「核J
として止揚していくこと。それこそが学校組織の
「ブランド化Jであり，職員の協働性を育む鍵と
なるものである。そのためにも，自校の現状を丁
寧に分析し，組織の「強制や「資源Jを最大化
していこうという視点やベクトルが，職員間で共
有される必要があるだろう。
(4)各種会議の在り方
会議において職員が「自分の意見が組織で反映
されなしリという思いを抱くことは，彼らのモチ
ベーションを大きく損なう。特に高校では自分の
教科や部活動という「聖域」に閉じこもるとし、う
逃避が可能なだけに，より深刻である。だが議論
を失った組織は死ぬというのは，歴史の教えると
ころである。無論そうした空気が蔓延する粘織か
ら，イノベーションが生まれるはずもない。
京国設にイノベーションを創出するために，小中
学校で用いられている手法(例えば「ファシリテ
ーション・スキルを用いた会議方式Jや「模造紙
と付筆紙を用いた意見集約法 (KJ法)Jなど)を
高校でも導入すべきである。こうした手法であれ
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ば会議で発言する勇気の持てない教員も，自分の
意見を表現しやすいと思われる。また問題点を可
視化することで，紘織における改善の優先順位が
明確になることもあるだろう。
もう一つ参考になるのは，大学院の指導教員が，
教頭時代に行った主任会議の職員全体へのフィー
ド、パック・システムである。その教頭は，主任会
議の内容や誌琶を即座に文書化し職員全体に一度
提示した上で，次回の主任会議までに各学年や分
掌で議論する時間設定を要求したという。これは
若手教員に，自分も学校経営の一端を担っている
という参画感を生むのに効果的であろう。
どういうシステムを採るにせよ，重要なのはリ
アリティのある課題を弛まず吟味し続ける営みの
先に方法論は生まれるという認識である。何かの
システムを，あたかもそれがすべての難問を解決
する魔法のツールのごとく考えてしまうのは，知
的怠慢さの表れである。私たちは教育に携わる者
として，そうした陥穿に陥らない冷静さと，常に
代替案を準備し得る柔軟な知性が求められている。
3 考察
前章までで論じたことを踏まえ，マルチチュ}
ド的職員協働体の構築に向けたポイントは，以下
の三点であると考えられる。
(1)創幾意識の共有と白校のミッションとピジ
ョンの明確化
危機意識のないところに組織改善への希求は生
まれない。まずはその危機とは何かを明らかにす
る必要がある。そのためには，なるべく比較検討
可能なデータを基にした自校の分析が求められる。
次に必要なのは自校のミッション(使命)とビ
ジョン(展望)を明確にすることである。高い成
果を上げるためには，言うまでもなく明確な目的
意識と中長期的な展望が不可欠である。
佐古(2011)は，学校組織では全体での目標共有
がなされにくいとしづ現状を踏まえ， I共有目的所
与を前提とする協働論」よりも「学校課題(目標)
の明確化と共有を包含した協働論(課題生成型の
協働論)を構築し，さらにその実践可能な方法論を
開発することが必要」だと述べている。そうした
学校での教育活動の一部として組み込まれたマネ
ジメントサイクルがうまく機能すれば，メンバー
の交替(人事異動)という不可避の事態にも対応で
きる。こうした誌彊生成型の協働性を実現するた
めに，これを支援する機能(協働プロセスの支援
機能=プロセス ・ファシリテー ト機能)が， 今後
の学1支持邸哉においては不可欠である。
(2)楽しみとしての成果主義，健全な成果主義
企業のように明確な評価基準が存在しない学校
組織において，職員の動機付けの「手段」として
の成果主義は，時に有効である。その際に「数値(成
果)か人間力形成か」とし1う不毛な二項対立は，脱
構築されなければならない。これらは別々の問題
であり，二者択一で論じられるべきではない。も
ちろん成果とは，進学実績だけではない。 学校訪
問を行った私立K高校のように， r自分たちこそが
真の民主主義教育を行っているj という成果に幹
持を抱いている学校もある。
だがどのような成果を目指すにせよ，その目標
設定の際に「職場の仲間同士の相互の厳しい鍛え
あげ」 がなければ，優れた教育実践とはならない
と油布(1994)は言う。つまり教師の同僚性を構築
していくためも高い目標設定が必要だということ
である。私たちは「同{資性が高まったため，成果
が上がった」 という因果関係でこの問題を捉えが
ちである。だが成果を上げようとする取り組みの
中でこそ，高次の同僚性は育つので、ある。
(3)職員の参画意識の向上
職員の職場への帰属意識 ・参画意識を高めるた
めには，自由閲達な議論のできる職場環境を形成
することが不可欠である。 そう したアプローチの
積み重ねが同僚性を育み，法邸哉内にイノベーティ
ヴな提案を生む土壌となる。
武井(2011)は，場に対する働きかけのうまいリ
ーダーの，その働きかけの 「副産物」 を拾い上げ
ていくことの有効性を指摘する。そうした 「副産
物」を丁寧に拾い集め，記述・分析していくこと
で，学校紙織研究における「場の論理jの働きに
ついての価値づけが可能となり， 結果として我々
の京国哉観は豊かなものになるのだと言う。
イノベーティヴな実践には，予期せぬ失敗や批
判が付きものである。だがドラッカー(1974)は「人
は，優れているほど多くのまちがいをおかす。優
れているほど新しいことを試みるJと言う。だと
すればこれからのリーダーに求められる資質は，
失敗や批判をも取り込み，よりよいシステムに再
構成していく ような柔軟性と したたかさである。
4 到達点と課題
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本研究を通し，これまで、抱えてきた焦燥感の正
体がある程度姿を現してきたという感がある。そ
して現任校に欠けているものが何であるのかとい
う聞いに，かすかな糸口が見出せたようにも思う。
だがそれは手掛哉マネジメントの課題であると同
時に，自己マネジメントの誌彊でもある。学校組
織をマルチチュード的職員協同体へと進化させる
ために，筆者が導いた「特殊解」 を実践の中で検
証していくこと，そして自分自身が改革の触媒と
なっていくこと。それが今後の静題である。
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